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„ \I po/m•int! 90. lťl jsD111 du.wll :a liko/ -::.011és1 ve Svěrovi bance l//Cllluge-
111e111 ;:.1wlo.1ti. Pn1111111 kmke111 bylo -;:.Lúis1i1, ohy lide 1t110. do 1é doby llll/Jl'0.1'111 
11c~11ri111r111 i11irh1/il•11 podporovali. Připravil jsem si ar~11111e111_1·. piv{ ji' 1fe/J(I 
iill'11ti/iko11at z11alosli. ktl'l'éj.rn11 1• orga11i-;.aťi ro~.p1_1~/p11y. Nikdo 11epo.1lr111ťl111/. 
\~rt11ořil jsem o 17re~e11tova/ powerpoi11101'1Jll /11'1';:.entaci, k1erd delllm1.11m1·ala 
d1ífe5tost 1·díle11i z11olo.1·1i. Moji 11osl11clw<~i byli : 11101e111 . /Jr/ jsem 11apmsio 
w 11j'a/_l'. Byl bych -;.kusil cokoliv„. 
V rnce /996jse111 wútl1·yprm·él 1ccl1111d11clt_\· pN/1e11 o lc!kaFn1 ,„ malri111 :.am-
lújském mésrě. k1erá nu i111cm e1r111.frlt stránÁách Ce11 1ra ;1m ku111rol11 nemocí 
nušlo udpc)Věď 1w sw111 r11rízk11 l)'kaj1d se liéhy 111alárie. N<'::apmnelitc, !.e se 
psal mk 1996, lnterne1 nebyl pro každt!ho ohvyklj m 11a.1·1mjem a 1e11Lfl pfíběh 
.1·e s/Cl/ 1· jedné:. 11ejcl111d.fírli :;emí svi'111. bezmála 600 km od hluvního 111és1a. 
\lyprdvél jsem ko/egt1111 1e1110 příbe71 a pak jsem .ff jich :.cpwl. proč 11ěcn tako· 
l'f!ftn 11c11í možné ve Sréto\l(i bance a zda by podobnou dmabázi dokdzali 1•y-
uf.í1. Odpo11ěď byla jasnú: Nejde 10, 11mtoie naše znalosti jsou mzpt)\lenr po 
cele orgcmiwci, jejich t.}1111ccli a ]ejiclt pracov11icíclt. Na druhou část ouiz/...)· 
však zaznělo: ann. A to byl zo(átek 111anogcmc111u -:,11alosti ve Světol'<f bance. 
Začal jsem sys1e111alicky f10u{fvat podobné příběhy a <Jisli/ jsem, f.e nwjí 
ohrom11011 mor. „ S1ephe11 De11ni11& f 21 
V každé organizaci lie najít velké mno7.ství příhěhů. tiktivnich vyprávěni. 
mýtO. legend, hist0rek, Lpráv, případových studií. anekdot, drhů a klepli, kte-
ré popisuji č innos t managementu. vztahy mezi pracovníky éi různé uuálosti . 
Dávají věcem a událostem smysl, představují zkušenosLL normy, vysvěllení 
rc:ilíty. přinášejí základní hodnoty pracovníků společnos tí . určují hodnoty 
organií'iu.:e a výrazně ovlivňují její kulturu. 
Hlavnim úkolem přibčhu je pomoci překonat obranné mechanismy a nená-
silnou formou synchronizovat postoj toho. kdo prezentuje své myšlenky, lim, 
komu se je snaží předat. Příběh umožňuje nenápadně přimět posluchače, ohy 
~e dival na problém. o kterém vypravěč hovoi'i. ze stej11ého úhlu jJt..o on 
a vztáhnout tento úhel pohledu na problém, který právě feší on sám. 
Proč bychom měli přikládat příběhům velký význam? 
Pmto7e příhěh zachycuje i taci111í %nato.st a mů7,e tedy sloužit jako nástroj 
ukláuiíní a sdílení zku~cno~Lí a 1aci1nich znalostí. Tacitní í'.nalost (na rozdil od 
cx rlidtní L.nalo Li) je skrytá. tichá a neviditelná. avšak jej i význam pro orga-
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nizace je ohromný. Je kombinací Informací. dovedností, zkušeností, intuice. 
pravidel. principu, mentálních modelů a osobních představ konkrétního čJ ovč­
ka nebo skupiny lidí. Ve lké mnl>Ž 'tví tacitních 1naloslí pracvvníků je podvč­
Jorných, proto je l1c jen velmi těžko fonnálnč vyjádřit. Vhodně zvolený pfí-
bčh dokáže překonat bariéry. které si vctšina litlí vuči novým znalostem budu-
je - ;.dcpšuje tak komunikaci meí'i lidmi. 1vyšuje jejich kreati vitu, pomáhií 
hledat společné hodnoty a řeš it konflikty. Příběhy dokáží uvolnit představivost 
pracovníků organizace a zvýši t její inovační potent i:il. 
„ Zkušl!ll): projektov_,: 1111mužer -:.e spole<-r11osti NASA byl pnzyá11, aby pro-
111luvil na V)iroč11i Ko11fere11ci o sdílení walo.wi. Nebyl zvykl_i1 mluvit o sl'é pni-
ci s kolegy, jinúni projektOV);mi manažery;: NASA. a už 1)1ile11 před konferencí 
dost špa1111! spal. Vytvořil si dokonalou puwerpointovou preze111aci a zkoušel 
s1·1íj projev posl!lpně před ce/011 mJiJLou, Fče111ě sv)1clt mu(frh dé1í a ncbohé-
lto psa. Ale pN/iš se mu 11.eule11ilu. Když puk seděl v ko11ferenb1í mís111osti. pMI 
si. aby hýval 11ebyl /lilo 11abidk11 wk rychle a bez mzmyslu přijal. 
Konečně 11a něj přišla 1-:ada. Prl'llí řásl preze111ace šla phs11ě 11odle p/611111 
ale pak se náhle vše vwzilo. Jeho podání bylo poněkud topomé. znělo /11()(' 
strojeně a navíc ,. první řadě seděl poslllrŠí mcmaier. klel); po vétši1111 ko11.fe-
re11ce udržoval -;.1111dě11_ý výraz a v)ít.11amné ko111rolr1val ltodinky, aby bylo všem 
jasné, jaká je 1u pro něj ztrdl/I časil. 
To u;: bylo 1edy moc. Náš „projec1 mo11ar:er" se náhle ro?.hodl odložit při­
pravenou prezenraci a <.ařal vyprávět příhěhy z praxe, k1eré si nenazkoušel. 
11e11aplá11oval. 11 dokonce ani 11eměl I' 1iinyslu je komukoliv sdělov01. Pli 1y -
pr6111!ní se pojet/11011 začal d 1il uvol11ě11_v, s /0 110 z: 11éj plynula sama a hrzy si w-
čnl své l')'/?rdvit11i tlnoprw·dy 11!.í11m. 
Zdálo se 11111 to nebo měli posluchači 11ajed11uu o jelto vypravéni věi.fí :cí-
je111 ? Cas od i'fl.1·11 s11 11lkdo :.11.rn1ril vesele his10Jl'l'. ji11dy byl puluf.en krcí1J..-ý dn-
w: rt ndhle se 11ríš mmw~er orirnul upm.\'li·ed debmy. kdy jed1101liví kolegul'é 
phdá11ali .wé oso/mí příběhy. a sdělovali si. jc1k se s potlob11_ý111i pmhlémy pn-
1.1:kali oni. Kdyf. 11uše11111 111<111C1~(·rovi vypršel čas 11rfe11): pm jeho projev, dn-
swlo se 11111 1·Feleho potlesku. O slm•o se 0 1·še111 11dhle přihla.vil poswrSí 1110/1(1-
žer v J1řec'11i hulě. V 11aše111 mc11wžerori /trklo - byl 10 právě ten, kte1:1' se 111!1-
fow jelw preze111nce nkd:ale 1111dil. l'os/urší 11w1u1!.er se pFeilstm1il 
a pmmluvil: ,, Pm mne bylo to10 se1f..r;í11i vel111 i dúleii1011 ll'kci. f'mč? Pmrofe 
jsem moc 11e 1·ěnt, f.e se moltu na /1111110 mítinku nuučit 11écu 11ow!ho. Ne11ím nir 
ko11kré111iho n jet!11otliv.frft \'11Šich projektech, 10 co mě phk11ap11je, je. :'e mě 
vaše přfběhy do11utU1• 111~e111_1'šle1 " mém vlas1ní111 projektu taJ.., jak Jsem o 11 ! 111 
dříve nikdy neuvažoval. Abych byl upří11111.\', myslťm. že naposledy jsl'm takto 
hluboce pfemH lel u s1·)'ch rozhutl1111tíclt, kd.rž jsem pi'ed 20 IC'fy f.ddt1l o ruku 
s1·ou :em1. „" l5 l 
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Co jsme se měli z tohoto příběhu naučit? 
Za pn é. ') právčn) příběh má včt~í potenciál ne/. přihěh psaný. Jeho hlav-
ní výhodou je interaktivnost a mo/no~l 1pč1né Yill.b) mezi vypravěčem a po-
sluchaécm - vypravěč pak m(l/.c přiz.pusoboval styl vypnívění i příběh kon-
krétnímu publiku. 
Za druhé. ~clílcní :;.peci l'ického pi·íhčhu se skupinou kolegů u nich podpoř! 
d1UL ke sdíleni jejich vlnstnkh jedinečných příběhů a vytvor·í ~c protlukti vní 
dia log. Kromě toho Lnalosl je 1cjména u používání ohetných princip(! v jctli -
ncčn)ch ~ituackh. Proto jsou přihčhy lak mocnými pomocníky při ~dílcni Lna-
10~11. 
K čemu se dá využít dobrý příběh? 
Mana/.cfi mohou využíval příhčh) pro rí1ení organi/ ací.[ 11 Je ll) nástroj. 
který umoí.iíuje pracovníkC1m pot..:11ori1 ·ituat:i L pohledu manažera, eliminuje 
obranné lillry a pomúhá otl s 1 raňov<1 1 bariéry. které ' Í jedinci i skupin y t.cela 
podvC:dornč budují proli podnétC1m, které k nim pricházejí zvnějšku. 
Mnnal.cři mohou příběhy vyhlcd:'.tv::11. rotš i řovat :i použít k různým Úl'C lům. 
například 
• k bcLkonniktní implemeniaci i'měn. 
• k ulehčení komunikace, 
• I.. liskání či sdíleni tacitních 1nalo~1í. 
• k 1lcpšcnf a zrychlení inovaci, 
• k urychleni vývoje počátečních fai2í komunity, 
• k vysvčllení významu nové technologie, učeni práce s novou 1cchnolog1i. 
• " tvorhé ~cénářU a představ hudoucnosti při stratebrickcm rlánováni, 
• při ~koleni a tréninku nových dovedností. 
• pro rusi a vývoj jedince, 
• I.. t vorbč <lověry, 
• k naváLání lepší kornunikJcc při fúzích. 
• pro c-lcarning a distanční ~tu<lium. 
Vypr:ívčni přihéhú ~e nyní zdá 'natlným l..onccptcm k <losahov3ni manakr-
llkých dlú. Ale mana7cři, kteří chtéjí tcntv koncept používal v praxi. musí hýl 
velmi dobrými vypravěči a musí 1.nál rCuné příběhy pro ruzné ůruh}' ci l(1. 
Tři předpoklady úspěšného příběhu 
.bko nú~lroj sdí lení zn:ilosti ncl1.c použit jakckoliv vyprávční. Příbčh. aby 
moh l !>plnil svť'tj účel. musí splňovat 3 předpok l ady: 
• mít vazbu na posluchače - musí vytvářet polečný základ. 
• oh~ahoval cizí prvek. 
• být !-rolUmitclný. 
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Pokud j e Budete potřeboval Při vyprávění Váš příběh inspi· 
vašim cílem příběh , který bude třeba ruje reakci typu 
iniciace změn popisuje. jak proběhlá 1ls- vyhnout se zbytečným .,Představ si. že ... " 
pěšná změna v minulosti detailům. pos luchači by „Co kdyL" 
a umožní posluchačům si nevyt vořili své vlast· 
představit si. jat.. tiy mu- ní představy. 
hla zmčna probíhat v je-
jich případě. 
sd~lení, představi Lajímavé drama zahrnout rolUrnné de- „Tedy. to hyth do něj 
kdo jste i. vaši minulosti n odhalí tai ly, ale dát poslucha- nikdy neřek l:· 
některé vaše silné strán- čilm prostor. aby věno- .. Teď chápu. jak to 
ky, ak také zrnni1elnos1. valí piíochu pozornost. myslí." 
přenos připadá posluchačilm po- použít věrohodné „Má važnč pravdu:· 
hodnot vědomý a iniciuje diskusi (i když hypotetické) „Proč už lo lak dávno 
o navrhovaných hodno- osohy a situace a nikdy nedčlárne?·• 
tách. nezapomenout, ž.e musí 
odpovídal vašemu jed-
nání. 
prosazování dojemně připomíná při· tachyti l a využít ener- „To mi připomíná do-
spolupráce hěh , který posluchači ta- gii, kterou skupina bu. kily„." 
ké zažil i a dodává jim uvolr1uje. „Poslyšte, taky se mi 
odvahu. aby se přidali se něco podobného sta-
svými přihčhy. lo:· 
neutralizaťť' ldítrnňuje. éasto pomoci d:it si pozor na pokušc- „Děláte si srandu." 
r:ím jemného humoru. některé ni být ironický a zlý. „Nikdy jsem o lllJll 
aspekty fámy. které ndhu- Ujistěte se, že je fárn3 rnkhle nepřemýšlel." 
li, ze je nepravdivá. skutečnč nepravdivá, 
sdílení 1.dť'lr31.iíuje chyby a pou- nen:ipo.dné prosa1.0va1 „No díf..y Bohu." 
zn ul oslí km!ic na detai ly. které alternallv111 a lepší ře- „Wow 1 No. w byrhoru 
byly oprave11y. Vy.;vět l u - šení. s1 měli dát lepší p0· 
je tím. proč řešeni fungo- w r:· 
val(!. 
vedeni lidi bez zbytečných detai lu mít výtečné vypravěč- „Kdy 1.ačínáme·?·· 
směrem ukaLuje budoucnost, kte- skě schopnos tí . Jinak ,,Ji.leme na to'7" 
k hudl)ucnosti rou chcete vyl vořiL použijte raději příběh 
z minulosti - hude od-
razovým mC1stkcm pro 
budoucnost. 
Zdroj: De1111i11g 2004 
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Příběh musí obsahoval 10, co je příběhu i posluchač i spo lečné. Může lo býL 
situace, osoha nebo zkušenost. Tento spo lečný prvek pomáhá posluchačům 
vdtil se do ,,kůže" protagonisty příběhu nebo prožívat situaci, o kterou v přf­
hěhu j de. Situace, myšlenky či prmagcrnista by měli býl pro Janou skupinu po-
s luchačú typické. Hovoříme- li například o změně v organiz.ační struktuře, je 
vhodné pozměnil příhěh podle toho, ke komu mluvíme - nla k maj iteli. Lop 
manažerům, s tředním manažerům apod. 
Příhěh musí samm.řejmě posluchače zauj mout. Jednou /., možnosu. jak Ilc 
;,í!-:kal po1,ornost po luchače, je vložil do příhčhu moment pi·ckvapení. Pomo-
c.i tohoto cizího prvku vychylujeme pos luchače z jcjit:h vlastních zaž.i tých mo-
Je lů chování a myšleni. 
Nakonec musí pfíhčh obsahoval myšlenku a její vyjádření pomoci tohoto 
příhčhu tiy mčlo hýl jasné a jednoduché. V příhčhu nemusí hýt v~cchny detai-
ly (a mnohdy je také kontraprodukLi vn.í j e v příběhu uváděl). něk te ré argu-
menty 3 postoj e vypravěče. Poul.ije-l i vypravěč příliš mnoho detailů. nevyprá-
ví příběh , ale uvúdJ příklad . Přibčh nemusí být založen na skutečné události -
tedy ncmusi hýl pravdivý. musí však vždy být reálný.[ I] 
Struktura příběhu 
To, jaký přlběh vymyslíme, zálež! na konkrétni situaci, na lom, co chceme 
příběhem sdělil, kdo j e v publiku :.tld. Vypravěč by ale neměl opominout ná-
sledujicí kroky: 
1) Struč ný úvod - uvádíme posluchaée do ~ ituacc, vysvětlujeme, o co v pří­
běhu jde. 
• Žena navš1ívila mísndlto šamana a prosila ho o nápnj lásky, který hy při­
měl jejího manžela, ahy ji znovu miloval. Předtím nei odešel do vá/l·J. 
byl 10 láskypln)I u vroucný člověk. k1ery; se rád a časw smál. Ale oel ré do-
by, co se vrálil (. války, byl neitscále rozz./oben.'\ odměřen_\' a 11et1smál se. 
jak byl den dlouhf Čím 11íc se ie11c1 snažila k němu přiblížit. obcjmow ho. 
škádlil ho. jeilnoduše připowat ho :pá1ky k sobě. tím horší to hy/o. Sa-
mu11 byl Jtji poslední naděje. 
2) Stručně nastíníme příběh . poskytujeme důka1.y a hovoříme o dt'lslcdckh. 
• Sa111c11111asfo11dwl pozorné f_t.miné pNbél111. Kdy~ sko11éila. 1"ekl jí: „Mys-
lím. f.e ti mohu pomoci. Pťipraví111wo 11 •élw muie ndpoj lásky, ale m11si§ 
mi pri11és1 jed1w z ingredienci." Žena slíbila, Ú to 11délá. Šaman poiá· 
dal ženu, aby 111u do nápoje lásky přineslo l'OUS z i ivéhn lvu. Žena brla 
/;e:; sebl': „Jak 11niž11 <.iska1 m ris šelmy tak 111oc11é, jako j e lev?" Samt111 
110/..:rčil rameny a Mcha/ ženu I' s/:,ác/1. 
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3) Rozšiřujeme přiběh, abychom do áhli co nejš ir~íhn ohrazu. 
• Násletl1(iící/w dne se žena 1')"dnla do dž1111gle. do míst. kde kdysi w hled-
la Iro. Tolto dne Ol'Šem nespwřila nic jiného ne~ opice v korwuích s1ro-
1111i. VruM/10 dne z1.iswln v d[1111g!i o něco déle. ovšnk lva ani ne?,ah/éd-
la. T..1'd11y ubíhaly. 
• Jednoho rána l')'túila ~eno příronuwsr lva. Nepoltn11/a se, ale lev ji steí -
ně zahlédl a ulekl p1yč. Trvalo to další týden. ne:'. se le~· znovu obje1•il. 
Tentokrát vlcík newekl. Trvaln dalších ncknlik tú /mi. kdr ~ena nosila lvu 
pamlslcy a pomalu se k němu pNbližovala, ať s~ ji nók; nec podařilo lva 
pohladit. Lev se v její pN!om11os1i zrú'a/ cítil tak pohod/n t', i.e jed11ulw 
dne pod jejím jem11.fo1 dotekem usnul. Jakmile usnul, 1·ytdhlC1 žeM velmi 
os11')' 111U a 11fíz)a lvu vy1011 ~e11)í vous. 
4) Na závěr hovoříme o důs ledcích. mě lo by být j asné ponaučenj (nesmíme je 
ale říci přímo). nenásilně objasňujeme valbu k našemu problému. 
• Následujícího dne pFinesla ~ena ša111a11ovi lví vous a žádala ho o slíbe-
11.Í' 11dpoj lásky. Šaman jí Fekl: „ Tecl' už 11epo1frb11.ješ žácbif lektrn1: 'la-
hod' vous, uchovej si 11 paměti, co ses v džungli 11aučila. a rvz'ij rnanf.el se 
tě 1w11N wovu miloval." 
Somálská bajka z. Etiopie [7 j 
Co jsme se měli z tohoto příběhu naučit? 
Príbéh je jeden z nejlepších způsobu jak sdílet znalosti, protože ponechává 
posluchačům pro:;tor. ahy si z příběhu vyvodili své vlastní závěry. Budete-li 
mantlžerlim otloukat o hlavu, že j sou málo trpě li ví, zvýšená trpč li vost pravdě­
pouobnc nebuue to, co se v jejich chování v nejbližší době 1,mění. Tak7c mí.s-
to ,.mč l by~tc být více trpělivý" poskytnete svým podřízeným mnžnout přijít 
samo~ latnč k závěru: „Hele, už vím v čem j e ten problém. M oj e netrpěli vost 
vě tšinu včcí uost zhoršuje.' ' V túmto smyslu j e příběh výhorným výukovým 
pros t ředkem. Tedy pokud se snnžíte někoho naučit j ak být dobrým proj ekto-
vým manažerem. LO. ze mu Játe ~c1nam „co děl at a co nedělat". se vašeho pod· 
řízeného nikdy nedotkne t;ik, j ako kdy7 mu povíte osobní příběh o tom, j ak jste 
se 11:i vlastní k.úl.i n ~luč ili . o čem ,.prujcct management" vlastně j e. 
Jak se naučit správně vyprávět příběhy? 
Tvořit a vyprávět příběhy se lze naučit pouze tréninkem v praxi. Doporu-
čuje se trénovat tuto clovednost, kcle Lo j en jde. Velmi zajímavou zpětnou vaz-
hu vypravěč získá. když vypráví stejný příhěh pokaždé jinému publiku. Obje-
ví, že jeden přibčh lze použít pro r(Jzné účel y. Někdo bude příhěhem začínat , 
jiný dá přednost tomu znčít vysvětlením podstaty prohlému. 
Je velmi dúle7.ilé nenc\:h::it se odrad it. Každý. kdo experimentoval s vyprú-
věním příběhí1. dostal se do situace. kdy špatnč v(lhadl puhlikum. a to příhěh 
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vubcc nepřijalo. První, co každého v lakové ~ituací napadne. je. /,e by chtěl 
rychle zmizet. Ale to nejde a tak rada na túvčr pro takový případ zní: Dovy-
právějte příběh. zkrafle diskusi a hlavnč si to neberte osobně. I I I 
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